


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































成果主義の報酬 ---－し １１３ 
|－し内部コミニケーション
H|所：MinIxMMwtlU1．（2003)，図ｌ・
注：ＨはHyI)ot1lesis（仮説）の路。
まとめれば，海外子会|(l:の知識l1lAjlX能ﾉﾉのli1I上
は国際知識移転をｌＩｌｌ進するとの納論となる。とり
わけ海外子会|(l:の従業員の能ﾉﾉ|ｲﾘ｣息と1Iij1機づけの
２つの条('|:が揃うことがｸ《Ⅱ識移禰には有効であり、
従来，先行研究でＴＩＩ祝されてきた従業員の「能ﾉj」
のみでは必ずしも十分でないﾉ`((が示唆ざｵ'た。
ザーラージョージの「吸収能ﾉﾉ」モデルと重ね
合わせてみると，従業(ﾐlの能ﾉﾉは締学的には事前
の知識といった「滞在(|(]なＩIll(収能ﾉﾉ」に杣当し．
従業員の動機づけは，ilI識を「消化｣，「変換」し，
さらに「収稚」をLl2み'''１－段階まで関述している。
従業員の能ﾉﾉとji1j機づけの関述性が知識移転を促
進するとの結論は，Xll識吸収プロセスを統合する
有効な人的資源櫛]]'1政蛎の折針を示した。その点
を評Ⅱiしたい。
吸収能ﾉﾉの|ＩＲＭモデルは，従業員の能力と
動機づけを企業のklI微吸収能ﾉﾉの内生変数として
組み人ｵＬ企業はklliiiiiiの吸収能ﾉﾉを高めるため従
業員の教育訓練のＩＲＩ１A彼らの成果に対する適切
な評価，成果主義の魔余体系の導入．内部コミュ
ニケーションの改善といった綴営笹班政策を実施
するよう示唆した。ただし，［|ら言及しているよ
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うに，従業員の能力開発や動機づけに対する投資
効果が発揮される時間的な遅れを考慮する必要が
ある。さらには、知識の送り子の動､機や知識特性
といった他の要素とＨＲＭとの関連１ｆｔを探求す
ることが課題として残されている。
の品質管理や生産`性向上に関するノーハウは一流
であり，優れた成果を挙げた。逆に，発展途Iﾐ国
は国際機関から一流の設備を供与されたが，それ
を上手に使う方法を知らなかったので，十分な成
果が出なかったと，ソルベルーパーキンショーは
説明する。これは小池・猪木（1987）が日本と東
南アジアの生産現場で発見した「知的熟練」の効
果とまったく同じ内容のことを述べている。
ソルペルーパーキンショーは「行為」の概念か
ら．図５のように多国籍企業の内外における「行
為」の移転可能性を整理した。左下の「規格品の
行為」とは成果主義の賃金体系のように導入しよ
うと思えば，海外子会社でも，競合他社でも容易
に実行できるタイプの実践行為である。逆に，右
上の「不透U1な行為」は進取の気性に富んだ組織
文化のように，極めて企業特定的で粘着性の高い
行為で，企業の内部においても外部へも移転が困
難である。
７．「実践行為」の国際移転
７．１．「活動」から「行為」へ
最後に，抽象的なレペルの知識ではなく，より
具体的に知識をプラクティス（｢実践行為｣，以下
｢行為｣）として捉える努力をしている文献を紹介
しよう。
まず「活動」（activities）と「行為」（practices）
を区別しよう。ソルベルーバーキンショー（S61‐
vellandBirkinshaw’2000）によれば、「活動」
とは企業が遂行しているのは何か（what）を意
味し，「行為」は企業がそれをどのように行うか
(how）を示している。在庫管理は「活動」だが・
セブンーイレブン．ジャパンが実践している仮説・
行為．検証型単品管理は「行為」に該当する。ま
たマーケティングは「活動」であるが，伊勢丹や
西武百貨店が買い物カードのデータを基に実行し
ている優良顧客維持プログラムは「行為」にⅡl当
する。「活動」は通常，1つか，それ以上の「行
為」で構成されており，うちいくつかの「行為」
は，たとえば，七ブンーイレブン・ジャパンの仮
説・行為・検証型単品管理のように商品開発・生
産計画，配送計画，在庫管理，棚割り等全社的な
｢活動」に関連している場合もある。
「活動」と「行為」を区別する意義は，経営資源
と組織能力を識))|'し，組織能力の具現化として
｢行為」を理解し，そこから知識の国際移転プロ
セスをみることにある。「活動」は工場や店舗と
いった物的設備や人材，特許技術等で構成されて
いる。それに対して，「行為」はそうした経営資
源を有効かつ効率的に運用する方法であり，い
わゆる組織能力に相当する。コグト＆ザンダー
(KogutandZander，1992）の言を借用すれば，
ノーハウとは組織内の実践的な「行為」を規定す
る知識ということになる。
1970年代の日本の自動車メーカーは「活動」レ
ベルの兀場設備は|Ⅱ式だったが，「行為」レベル
図５．外国籍企業の内部／外部における行為・移転
難
社
内
で
の
行
為
の
移
転
可
能
性
易
，難易
社外への行為の移転可能性
ｌｌ１ｉ１ｒ：S61vell＆Birkinallam（2000)，図４．８。
残りの２つの「行為」にはやや詳しい説明が必､
要だろう。’二1本に進Ⅱ)した外資系研究開発機関で
現地市場に適応した結果，本社や他の海外子会社
には移転しにくいが，同一状況に置かれた進出先
｢Ｉ１ｉ場の競争ｲ１１千は模倣しやすい「行為」が生じる
場合があると，彼らは言う。左上の「孤立した行
為」がそれである。それに対して，右下の「テコ
となる行為」は|可一企業内の子会社への移転は円
滑に行われるが．他社への移転が困難なものであ
る。トヨタ生産方式は海外子会社には上下に移転
孤立した行為 不透IUlな行為
テコとなる行為
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1６知識ペースの'Mil副際化論にlfjlけて
されているが，ＧＭ（ゼネラル・モーダーズ）と
の米合弁会社をj、じての他ｉｌ:への移Illjiは容易では
ない例がそれに該当する。
分析結果は「知識移転のジレンマ」に対して，
ある程度の解答を与えている。目；|:のi｛,j外子会社
への移転は可能であるが，腕ｲｌＩ１ｌ三Fには模倣され
にくい，システム１１１１め込み性の高い「行為」が国
際競争力の源泉となるとの示llfがi<lしられる。その
意味で，ソルベルーバーキンショーはグローパリ
ゼーションの進展とともに，「テニ'となる行為」
を連続的に生み'１'す地ﾉ`〕的な拠点（contTcsofex
cellence）の備築がますますIlnlZとなっていると
強調している。国際化を!|iなる経常資源の移転プ
ロセスと理解する論荷が多いなかで，実務的な含
意のある「行為」という概念から，組織能力ある
いはjW1識を具体的に捉えilf〔し．｜ｕ際競争のあり方
について提言した点を評Il11iしたい。
た組織文化従業員へのエンパワメント等々）が
業績に与えた影秤では，ペンチマーキングや部門
横断的な業務改薄（ムリ・ムダの|＃除)，教育研
(|参といった具体的な三F段より，開かれた組織文化
や|､ツブ・マネジメントの関与．従業員に対する
エンパワメントといった'1%黙的でシステムllHめ込
み性の強い哩紫が鞭↑}健位性のilii泉になっている
ことが確認された。つまり，連続的な業務改善を
引き起こす下段的なﾘﾐlli行為以上に，ＴＱＭを推
進するうえでhli完(|りな経ｆｌｉ,尚iIjiの何無が成功要因
となる点が示唆された。
もっともパウエルは訪'１１１インタビュー調査を通
して，ＴＱＭという言雌を使わないが，事実上全
社的に,W,質改善にllIO組んでいる会社が存在する
ことを突きとめた。これらの会ｉ|:では「常識」に
したがい「グッド・ビジネス」を心掛け，トップ
の継続的な,{ｉ１１ＨＩＭ(稗jililij1や従業員の関与をウ|き出
すことに成功している。川識を実践行為レベルで
lJI1解する際，「行為」の内容を確かめず，うかつ
にラベルを１１ｉる恐に対して鰐告を発しているよう
である。
７．２．「行為」移転の状況と評価
競争優位性の手段として'PＱＭ（t()talquality
managomellLの略，全Ⅱ:｢|<Ｉ１ｌｉ１ｌ質管1111）がIfl際的
に注目を浴び，米囚売I:il9HランキングI§位500ｉ|：
のうち93％がImlらかの)|:2で'ＩｗＱＭを実行している
とのアーサーＩ〕・リトルド|:の訓|査州告（1992年，
引111はPowell，1995）もある。’ＰＱＭは'三１本企
業が米国のｈＩｌ１質管I1l1迎勅に学び，そして編み１１|し
た連続的な業務改善行為であり、従業員参加型の
品質サークル遮釛やサプライヤーとの緊密な連騰
ジャストインタイムL|擁ﾌﾟﾉ式，長IUl計Uj1i立案等が
具体的な行為である。、ﾉﾐ研家のIlllで広く普及した
実践行為の代表例である。
パウエル（Powell，1995）は｣&囚企業54ﾄﾞ|：（う
ちＴＱＭ実施企業39；|:）を対象にＴＱＭの移転状
況と，それが成果に与えた影轡を調査した。その
結果．ＴＱＭ実施企業は|両I非実施企業より優れた
業績を残しているが，旅業特Ｉｌｉ（'ｌＱＭ突施企業
のうち製造業24社，サービスニ雛15社）と企業抑Ｉ模
（中ﾘと値は充」百向１３億６千万ドル，従業員
75()人）が業績に与える形秤を琴lIliすると，′ｒＱＭ
と業績の｛(|関度は部分的となる。つぎに，ＴＱＭ
を擶成する12の要素（トップ・マネジメントの長
期的な関与，緊密なサプライヤー'１９係，競争ｷⅡ手
の能力を比較調査するベンチマーキング，開かれ
７．３．「行為」の独自解釈
「行為」について独[|の解釈を行なったのは，
自動車の生産システムを分'１rした藤本（2003）で
ある。藤本は。「設計ｌｉｌｉ柵の流れ」から生産の実
践行為を捉え、もの造りの組織能力は製品開発に
おける「設計傭報の(ill造」と!';産における「工程
から製品への設計|洲Ｉの転写」で説|ﾘlできると主
張した。
たとえば，生旅性はＩ'二藤1:ｉＩＩｌの作業者や設備に
蓄積された製品設計li1i柵を11;(ｲｲ料や仕掛品に転写
する「情報発信の効率」と解釈され，自動車生産
工程におけるﾂﾅ勘41Z旅性は，「１１ﾐﾙ|:作業'11F間×正
味作業時IlM比率」で炎された。アメリカの自動車
メーカーは1人の作雅背が１つの作業を行う単能
工の育成や専川殻(ＩｌＩｉを前提に生藤ラインの速度を
上げる生産性|ｆ１ｌ｣:が|]脂されたのに対して，日本
では機械設Illiの故lliinIｹﾞ'１１１や段１１Yり替えlHF間，部品
の到着待ちで作業背が１１１もしない待機I1jFilMなどを
少なくし、T12llli作業||ｷ''１１比率を長くするなかで多
能Ｔによる多」:｛lI1IiIfちでilill′|：作業の}11当を増やし．
生産性をＩ２げ，米国に優る成果を残した。
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経↑:↑志林；iＭ３巻ｌ；）２０()()fＭ１１１７
このように１Ｍiの合'''1性ではなく，」〕1場作業の
試行錯誤のなかから生み|||された．腿Ｉ【たり<践行
為を事後(１１にﾘ,１－)け'1'し，そ’１１をiWW釈して，組
織ルーチンとして↑'１Ⅱr化し，］:場か!)令ﾄﾞ|:へ，さ
らにはサプライヤーへと移転する(i'1ｿﾞﾋﾞ的な進化能
ﾉjが[1本の|(l1jijjD|[メーノノーの'ｌｉｉみとなった点を，
藤本は強調する。組織の進化能ﾉﾉは$Ⅱ縦||,i成員が
日ごろからＬＭｉｌｌｌｉｌｌ１１１鷺をlfilf1J-るiYil遇－．１１(した意
識を共有している組織文化から樅み''１されると言
うのである。
研究アプローチはまったくVILなるが，雌本の組
織能力の描築髄イト滴はバウエルにjlnしる|Al容であ
り，同一の組織文化やﾂﾌﾞ便'１０係などのiliIl1唖をそな
えた『ル企業内のilIj外｢･会社への｢妙転はTi}能だが，
ライバルはMMI)|(しにくいというソルペルーパーキ
ンショーの納論とも合致している。
つぎの２！』(で小売緑樹.の特徴を際}Tたせている二
第１に，ｊｍｆｉｉｒの１１１淵|i小うIIi業のj脇介，Ｉｌｉ業拡大の
ためには多敗のｌ１ＦｍＩｉを腱|冊Ｉする必哩がある。比較
的少数(ﾉ)'Ｍｉ・物流拠点を築けば，広範な市場を
対象に側,1,,1,をlUX充できる製造雛との迷いがそこに
ある。靴；２に，それぞれの立地糸Ｉ１:は微妙に，あ
るいはﾉ<きく>IILなる。ujllA1，Iljl外ilj場をＩｌｌｌわずⅢ
IIql>}lIIIjj易狩'''1をｌＺｌｌリルた,'ｉｌ１ｌｉｉえ1[>成やサービスの
提供が求められる。つまり，製造雄が比較的I21Il1
に対象iIj場を識疋できるのにルルて．小売業は立
jlIl条件のili''約が人きぐ．lI1iAiliがく/:IUlするIlMl1ﾘ地域
｢|j場をよくlll1解し，それに適応することが強く求
められろ。ｉ↑'j外進|||の際には，経i片発展や人'1分
布，交迦(,|(系，郷Iljl臘造の述いから，小売企業は
国内とは1,14なる]I/:地条件への適応化を図らないと
いけない。例外なく，それが′Millil際化の最初の
重要課題となる。
小売紙↑;↑はlIRJ)Iiiln)i('iの小川11ｋ・ク)'１１(性とはやや
対11(Ｉｉ１１に，（|:入れItiji(Iiにおいてはﾉ<川萸・集約性
を特徴として，llIiiili・売場1腿||｜|において標準化を
指|(]ける。」〕』代の小売経'i;↑は述仇IillIi組織で運営さ
ｲ'ており，liil-形態のl1Iiiiili・うIiij場を反復複製し，
IllllliY1llllと竹ｌ１ｌＭｌｌｌｌをi'i1liiﾙﾘｰる一ﾉ`バイパ部集中(|：
入れ|ｲ(1j'１により多数のiNi,},'1のなかから売れ筋商品
を発見し，必〕腿17ｔをIii('1係しながら．（|:入れ原価の
低減をlxlることが経尚ｌＩＩ１ｉＷｉの班諦となっている。
そこから小売経１１(・特(jのつぎなる''1('12課題が導き
Ｉｌ１さ｜Ｉろ。
すなＩＪＩ〕，小売業態戦略とそのjill徴・管理から
なる小売雄l:ガシステムは，①lliI1,iI1のⅡ:入れと商品
の企UIIi・lW１発をｌｕ?[lするlWiI1Ⅱ１，創り進．②調達した商
1W,の保筒，流皿川|］:，配送を|肥'1する11F品供給．
の２つのIR1jmシステムにささえ'うれながら，運営
されている，ノ<IiI11lliiiiliとなれば，放百，数千の供
給業行と！｢(ﾘ|し，季節や地域に合わせて，数万．
数十）jI1Ⅱ１，|」のｌ１ｉ１ｌｉ１ｌを洲逃し，過ｲ《１１１なく店舗に陳
ダ'けるＩｉ１Ｉ雛をこなさないといけない。そこでは企
業の境VILは`l;)いまいとなり，｜此給堆117との緊密な
コミュニケーシ='ンと1iMlW1が求められる。このよ
うに小売難ｲｶﾞ，Iili,'i１１，調達，｜Ni,'Ｍ(綿の３つのシス
テムはIi1ﾉKIA<r性・'11/ＫＩＨｌＩｉ光|`ｌｉがi〈li<，組織間関
係が|ﾉ､1包され/こ'【且雑なシステム性を特徴としてい
る（矢'1;’２０()(Ｌそのなかには、「|本の卸売業
８．知識ベースの小売国際化論に向けて
経営学・経i('１４が知識ベースの企維論へと転回
するなかで．台､『(した知識ベースのち１１１１%企業化
論のＩＪＩ究成果をＷiまえて，どのように小売uil際化
論を展開すべきなのか。このＩＩＩｌいに杵えるために
は，まず小売'１１際化（】･〔Ｐｍｉｌｉｌｌｌ(PrlMllion【lli-
zation）と］:柴111際化（in〔ll1sll､i:lliIll(1,.,〕ati(〕nali-
zation）（ﾉ)lilILl1ilについて．－．応(ノル,!)'1をつけてお
かなければなるまい。‐･jlliのzlllilN企雄ii論が対象
としているのはおもに製造業であり，小売業は視
野の外に撒かれていた。そのうえで)ill識ペースの
企業論と多lllW1i企業化論にＩｌＵする文１１１ルビューが
小売国際化論にノド|唆している点を労えてみたい。
８．１．サービス・ブロバイダーとしての小売国
際化
小売経'i:(･の葱AWL定IliJ]Nのうf〕，Ａｉ６Ｉ１丁嬰な事
項の1つはⅢlilhli1OZ｣Ulの選択である（Ｃｌ･Ｈｌｉｇ(Ota1.
1984)。′hlIi紙↑)(・は進|ⅢＩしたAIiiilパノ｣111糸(`卜から，
極々のiljⅡ約を受ける。｜,ilより，（ﾉ:jlll利'|:が「Tlj場
特性」をiハめる。I11il酬内の人'１，１ﾘrillL水ｉＩｌｉ，消費
行動，競争糸|'|;はﾘｰﾍﾞて1,1淵Iil7:地しだいであり，
適切な立llIlに，｜分な規椣の１１１(jiiIliスペースと駐車
場等の付州:識Ｉ１Ｉｌｉをndll4iできるかi【i:かが鏡ｆ１の優劣
を直接，/lﾐｲ｢すろからであるニハIijilパパlullll題は，
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1８知識ベースの小売'１１際化論にlfilけて
現場の目}'1/Jt最余｣'11が大きい。Ⅲ場管IMlを通して，
均質なililW,をつくり||'し，流迦させることのでき
る製造業との速いがここにある。経営者は店舗間
で知覚サービス'１，１１，脚水ｉｌｌｉがばらつくと、安定した
業績を挙げることが|付雛となるから，できるかぎ
りⅢ１滴IWiili述営・轡lll1を標i((i化１－る一・万，現場にエ
ンパワメントし，従業員の意↑iII(をリ|き出すという，
微妙な経営管Ill1を課腿としている。
結局，小売uil際化と］:柴|副際化の|Ⅱ違点は，①
知覚品質変lIij1性の人きなサービスの提供，②多数
性・分散性・佃>'''性を特徴とする店舗T/地，③小
売業務・iili1Ih調達・ＩＷｉ１１ｉ１１,供給で術成される複雑な
業務システム，の３つの要素に喫約できる。それ
ぞれ，提供する「Illli値｣，ｌ),ll11iする「場｣，提供方
法の「構造」に対応する岨索であり，経営全般に
関わる'１１述点であることがよくわかる。
のようなＩ歴史的に形成された独|:|のＩｉｌ１介業音も含
まれている。
独自の業務システム柵造をそなえた小売経営の
国際化は，製造業の国際化とliil-･祝できない。ﾄﾞｰ
ｿﾝｰ向''１（Dawsollall(１Ｍ11k()jrHlma,2006)
は，小売国|漂化は工業lIil際化とはｌｊ１４なると結論し，
111端（2005）は店舗ｲ《1Ii！Ⅱ１１１｛投寅が小売Lml際化に与
える影響に注目し，矢作（2()03a）は小売業態の
国際移転は商,?,とⅢliIiiliが一Ｉ,|《となったｌＲ１際化であ
り，一部fj名ブランド・ショップの「完全なる標
準化」を除き、ＩｌｌＩｌ>}'１Tl１場にル|応した「標準化のな
かの部分適応」が必彼の条件となるとしている。
微妙な意見のＩｌｌ述はみられるが，流皿研究者に
共通しているのは分|M(il<]でyILPIなli1滴Ｉｉ立11mという
経営要素，および複雑な小売業務，ilW1V,調達，商
品供給システムの２つが小売国際化と］:業国際化
の主要なlil違点となるとの認撒である。
さて，ここでは小売サービスの水質規定から、
いま１つの小売経常特性をつけ)Ⅲえておきたい。
小売業は確かに物,W,販売業には述いないが，｜illIIr
にサービス・プロバイダー（サービス提供者）で
もある。すでに述べたように、lilriflliにおいて顧客
に提供されているのは利|､性や快適さといった小
売サービスである。その怠昧では，すべての小売
業がホテルや金融業とIiilじリービス・ブロバイダー
なのである。
サービスは形がなく/ＩＪ１Ｉｉすることもできない。
小売業が顧客に提I1liするワンストッブ・ショッピ
ングなどの利'111性や接客サービス，情報提供はそ
のつど顧客とのＩ１ｌ互作Ⅱlのなかでつくり'１}せれ，
デリバリー（流通）される。サービスを提供する
店舗は，サービス生j)１１；のl)１場であると|同Ｉ１１ｆに，流
通・販売の現場でもある。そのようなサービス提
供の現場は極めて労働』|(:約(|<]であり，毎[１，毎時，
微妙に異なる顧客との|:MJI;１１１のなかで，頻繁に
意思決定が行ｵ)れ，業:勝が洲雑ざれてゆく。｜］々
の業務プロセスのなかにIlIliIlliある-リービスを生み
出す経営ノーハウがI1l1め込まれているのであ
る。(2)
小売業ではモノのように「製,１，１，概念」が事前に，
しっかりと確定していない。ｉｌｌｉ客が知覚するサー
ビス品質は提供されるiWih1lの集合状態や従業員の
態度・対応により変勅する。しかも，小売業では
８．２．小売経営ノーハウの知識特性
小売業は自動''１やデジタル製,w,のような，高度
な技術開発やＤＩＩ迎'１<'な技術ｆＩｌｉ新はあまり顕著では
ない産業である。すでに述べた迎い小売業態の
特徴や1,1iii1lルイア'ント，（,''ilff政策，イ,;,lili補充，従
業員の接客態l唾は，１１念な1,|欄|i観察を通しておお
よそのところをlulli1できる。すくなくとも百貨店
やスーパーマーケットの絲営技術は特許技術によ
り'ljitMlされているわけではない。カッカーの指摘
した通()・ｌＬｌ然発ＬＭｌｌな「伝Mi」経路を介して，
普及しやすい藤紫特性をそなえている。つまり，
小売業の経営ノーハウは小売業態という点では観
察可能性が高く，発注．ハL送，枕I'ii1I，保管．陳列，
販売といった一迎のlIIiDji作紫はi'1純作業の繰り返
しが多く，作業三ＦＩＩ(iはコード化しやすい。そのよ
うな意味においては，小売経営ノーハウは企業内
部で移lliIiしゃく、｜両]'１Ｉに雌寸ｌＩＭ手から模倣されや
すい知識特性をそなえている。
しかし，前jYiで脂柄したように多数分散的な店
舗を有し，それをささえる複雑な業務システムを
構築し、事前に,'W,質が確定できない無形のサービ
スを提供する組織として小売業を捉え直すと，正
反対な見方ができる。’､'一の行板を掲げる数百，
数千という店制iはyLなる立地条件と経験．能力の
異なる多数の従業員のＩＮＩみ合わせで運営されてい
る。そこでは，個々の1Miii客の欲求に応えて、高い
Hosei University Repository
維溌志林汀第43巻１１｝２０()6(Ｍ１１１９
知覚サービスliiWi水ｉＩｌｉを維持し，首随一･10[して顧
客満足を実現していくのはM1iめてむずかしい課題
である（}ﾘ11ル200`!)。」)1場の組織能ﾉﾉをi1iめる
ための経営l1l1念や糺l職文化人付育成や(Y金体系
をどうするか，文lliルビューから((｝られた課題が
待ち構えている。しかも，提供される.リービス価
値の源泉は，小売業の場合，多数の供給業者との
間の緊密な１１W)||１Ｍ係に基づくiiV1llil1の企iihi・'}'1発や
効率的なU･プライ・チェーンのWWI難に依拠して
いる。
結局，小売経悩ノーハウの移転雌易iHiは業態の
観察可能性や個々の作業の複雑さ．コード化の点
では移転しやすい特llYをもっている反mi，サービ
ス・ブロバイダーとして|M1々のIliiiiliで多数のiNi品
を集合し，｜１Ｍ々のIj(i客に適切なり．－ビスを提供す
る業務は決してlli純ではなく，Ｍ１雑なシステムｌＵ１
め込み性をそなえていることになる。そう仮定す
ると，あるlljの経↑;i･黄iliiのセットに依存している
小売サービスの提供システムを)１１１のlIilのｿ4なる経
営資源のセットに全休として移Ｉルル、さらにはまっ
たく異質なA1滴lillﾉ:地に合わせて，小売漿務システ
ムを調整し適応させるのは決して容易な緑`断課題
ではないことが想像できる。
それでは、複雑でシステム｣１１しめ込みWlHの顕著な
小売経営ノーハウをどう捉えて，｜Ⅱ1際移'li2iプロ
セスを分析するのか。そこに大きなＩＵ１先課題が
残った。
の吸収能ノノモデルが示された。コーヘンーレバイ
ンタール，スズランスキー，レーンールバトキン
らが等しくIi1iiMlしたのは，知識の送り平と受け手
の知(l1lljWlXllliと，学l卸に際してのhli充的な知識の
存在が吸収能ﾌﾞﾉをirliぬる点である，
しかし､Ｊ１`ﾉﾐの進ｌｌＩ先iljj易の選択や現地子会社，
合弁会社の細織化を考えると，ややJILなる視点か
らの談論が71．能である。進ｌｌＩ企業の経徽の優位性
は111地企業全般にとって未h,|数のﾊⅡ識の国際移転
であれば，IMI将となり、より大きな収他を生み出
す可能性が強まる。そのような状況はしばしば母
国．進Illlmllllの経済発展に，比,ljf的人きな格差が
存在する場合でもある。
つまり，文iliルビューでは｣兇地での学習効果を
高めるためには，移りijiする知識に,１Ｍ述したh,i完的
知識が伝'11iしているIIiI・地域や知識薪械の点で類
似する合弁バートブーーや完全子会|<|:を選ぶことが
示唆されたが，それでは秒噸するji,,識の価値が乏
しく，」〕1111での競争優位性が保てないことが想定
される。逆に，現｣UT'7場でllL1jlhjiI1識が普及する以
前に，」lljIu従業員の経験．ｸill識ｲ《足を兎,||』し．革
新的なｸiIl微を〃ibiすることに成功すれば，競争の
優位性は強まることが101侍できる。
受け手と送り手の知的蹴似Ｉｆｌｉが学習効果を高め
るとしても。現llllでの競争催位性を維持するため
には，むしろkll識の番Niが乏しい｣11｣lllTli場と企業
を選択し、教育１０｢修をj、してｊＩｌｆ新的なkI,識を移転
する選択肢が考えられる。いわ｛ﾘ)る「先発者の優
位性」をｌｉｉ大化する努力である。
同様に、経済発展論ｉｌ１にはｉＩｌ１新｢,()な技術や製品
(業態）が普及する段Ⅲ;に近づいているが、当該
Tli場ではその点に|H1する,ﾘＩ１ｉｌｌｉな｣〕A状認識と経営ノー
ハウが火h''しているというタイミングのよい状況
を見計らって参入する戦略｢1Ｗ'１断が知識移転効果
を高めることもあり得る。
いずれにしろ，受け手と送り下のⅡ１純な類似性
に背1=1した「知識移蛎の）yi似.|Ylij仮説は柿学的な
分析結果であり，ダイナミックなiilUWf論(1(]アプロー
チからは異なる含意を柳きI[}せる。
８．３．研究課題
文献レビューの含意を要約しながら、小売'五|際
化のllM念化にliilけてﾙﾄ究課題をﾌﾊﾟすことにする。
課題（１）受け手と送り手の灯i似性
小売経営技術（具体的には，セルフ･リーピス販
売方式）の|Ⅲ1際移転状況を取り」:げたノノンディフ
(Cundiff，1965）は．「経済発展が一定の段I11jiに
達しないと，技術抄IlijiがII1Hl)に進まない｣「経済
発展が一定段階に達すると、ｉ(|:会｢|<１，文化(l<1状況
の類似しているほど、技術移jlijiが促進される」と
の仮説を提示した。それに対して，リ1世業におけ
る知識移転の実証(Ｊ１究では，カンディフのような
一般的な技術のi(l:会移転'''１題ではなく、価)111企業
間の組織学習プロセスとして捉えられ、外部知識
課題（２）小売経営ノーハウの移転|ｌ(界説
小売経懲･ノーハウは)[1滴liでのIil察可能性が高い
ものの、ハ!iiiili立ll1lの分散性・Ｉ,IIlf?〔性や商lWj調達や
Hosei University Repository
2０知識ペースの小売'１１際化論にlf1Iけて
商品供給システムの複雑さ．）;Ⅱ党サービス品質の
管理困難さから，複雑でシステムｊｌｌ１め込み性の強
い知識特性をそなえている。ソルペルーバーキン
ショーにしたがえば，システムj1l1め込み性の強い
知識は海外7会社でのＭ１製は７１｢能だが，競争相手
による摸倣は容易ではない。そうだとすれば，グ
ローバル小売競争において，たとえば｢１本企業が
アメリカで}}|現したflli斯的小売業態を見学，説|萱
し，日本に移転しようとしても，｜Ⅲ(界があること
になる。その場合．複雑でシステムl1l1め込み性の
強い知識の模倣がl4l難であるという主張には，つ
ぎの２つの意味が含まれている点にｉｉｉ意したい。
１つは学習それ'４１体が１Ｍ難であるということで
ある。いま１つは，学習できてもI朧史的，社会的
に形成された独自の「場」に1111め込まれた経営ノー
ハウであり，｜]本ilj場に移術しても大きな収權は
得られないという点である。ｉｉｉ背のllll題を解決す
るにはアメリカ小売企業と捉挑し，」兇地での比較
的長期の研修を受けることがＩＮＩ題解決の選択肢の
1つとなるだろう。後背の|Ⅱ|題は．小売囚際化論
では長い間，現｣luTlj場への適応化llllIfiとして論じ
られてきた点である。1975ｲ|ﾐの小売資本に''''化以
降，数多くの欧米小売企業が|Ｍ鷺企業と資本・業
務提携し，’三１本でのⅢliliili展|＃|を試みながら，数多
くの失敗を重ねてきたのは，後背の意味でのシス
テム埋め込み性が要lklとも考えられる．その点の
検証が必要となる。
ステム埋め込み性の議論と!Rね合わせると，さら
に問題は複雑化する。
たとえば，進''１企業が現地子会社や合弁会社に
知識移転する際には，水；|:から現地関連会社に対
して強制ﾉﾉをもって行われる。システム埋め込み
性が強いj(Ⅱ識の秒!仰iの場合，現jluTlj場に応じた修
j};と適応を求めらｲlるi1Yilillliがあるが，その際，
本；l:が現｣lul則連会社に対してアンラーニングを強
要すれば‐･方的な伽Ⅱ識移llIiとなり，知識吸収によ
る収穫はあまりⅡ１１侍できないかもしれない。反対
に，」)』地関連会ｉｌ:のIlllilIl(観や経験を尊重し，移転
する知識の修IliとjEI応をlXlる方がより大きな収穫
を得られることもありえる。
課題（４）知識移転と従業f-lの能力・動機づけ
ミンバエバらは教育1ﾘ}修の実施が従業員の能力
向上に貢献し,ｈｕＬＺｉ:義の賃金体系や内部コミュ
ニケーションの改薄が従業員の動機づけとなる点
を確認し，従業員の能ﾉﾉlrIl上と従業員の動機づけ
がilill度的にうまくかみ合うと，ｉｌＩｊ外子会社の知識
吸収能ﾉﾉが高まると示唆した。これは知識吸収プ
ロセスにおけるランブアッブ効果を強化し，より
大きな収{‘を1Mしる其(,ｌＷｊな折針を示したlUI究とし
て注目される。小売１１１際化プロセスにおける知識
移転を，そのような視点から分析した研究はほと
んど見当たらない。このⅢ}先の空白を埋めるため
には，iiij外進lllした小売企業における教育研修制
度や賃金体系の実態を把握することから，始めな
ければならない。課題（３）知識吸収プロセスにおける「ランブアッ
ブ効果」
組織学習は異質な経鹸や(dliIllljiljlをもつ背|両1二この
間では容易でない。il1識は組織・文脈・場に特定
的な性格が強いためであり．それゆえ学１Wの前提
として既存のIllliIri観を|#;て』くるアンラーニングが
求められる。ザアラ＝ジョージ，スズランスキー
らは価値観を転換し，吸収した）<||誠が成果を'1)す
｢ランプアップ」効果にilil」した。外舟|lの異質な
知識に抵抗感のある受け三Fが未jillのＩＨｌ題に直面し，
自己の価値観を修正しながら，ｉ斬進的に成果を'1｝
し，自信を深めていくｊｄｉ１１１である。しかしながら，
現実世界における知識の吸収と変換の状況は多様
であり，その点を特定しないと，ランブアッブ効
果はiii純には評価できないiiiiがある。前述したシ
課題（５）ｉＩｌ識の合成能ﾉﾉと競争優位性
ザンダーーコグトは』１１該企業が新しい知識をつ
くり|{'し，ｉｉｌｊ外｢･会社等でそｵlを複製し実行する
速度と，競争１１１二Fの企業がそれを模倣しiiIil1)する
速度の差に注'三Ｉした。iiIj外子会ﾈ|:等，企業内で複
製しやすい経営ノーハウはコード化されている程
度が大きいため，１１ﾘL耐な関述知識や経験をもつ競
争相手には摸倣されやすい。この「知識移転のジ
レンマ」を打破するためには．内外の知識の合成
する組織能ﾉノ（合成能ﾉﾉ）を高める必要があると
考えた。合成能ﾉﾉは新しい製,1,7,や製法をつくり出
すダイナッミクな組織能ﾉﾉ（(IyI1amiccaI〕ability，
ＴＧｅｃｅｅｔａ1.1997）にjmじろ概念であり，知識吸
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収過程で価値観を転換し，吸収した知識を成果に
結びつけるランプアップ効果を．組織能力の新た
な展開能ﾉ｣として発展させた概念である。
小売業においては，先進国で発達した小売業態
を|国際移転するかたちで事業化する例が多い。日
本の百貨店，スーパーマーケット，コンビニエン
スストアなどがそうである。これまでの研究から
示唆されているには，外国の新規業態を日本市場
に合わせて連続的な革新を展開するＲ本小売企業
の合成能力の高さである（矢作，1994,1997)。
あるいは国際化する欧米小売企業がアジアや''１欧
に出店する過程で，進出ilj場に合わせた承新的業
態を開発し展開する例が報告されている（矢作編．
2003b，第７章)。
ソルベルーバーキンショーの見解を援用すれば，
知識の合成能力は抽象的な概念やマニュアル化さ
れた情報でなく，業務をどのように効采的かつ効
率的に遂行するかという「行為」(1),.actico）レ
ベルで理解しなければならない。｜同1時に，海外進
出は複数の大陸・国・地域で繰り返されるから，
知識フローは本社・子･会社|}11子会社相互間の[工｜
際ネットワークのなかで起こる。ガプターガビン
ダラヤンは国際的な知識フローを分析する試みに
挑んだが，分析対象は国際ネットワークの１つの
ノードの位置する特定海外ｒ会社である。また．
分析レベルは「行為」ではない。
国|際ネットワーク・アプローチから．「行為」
レベルで小売国際化プロセスを分析する重要性は
指摘できても，現実に行うのは容易ではない。コ
ンビニエンス・ストア・システムに関する矢作の
研究（1991）は，小売業務，商品調達，商品供給
の３つのシステムで小売経営革新行動を説明する
一方，組織内，組織間関係の２つの次元で概念化
し，「行為」を摘出している。そこでは，知識篇'｜
造は事前に計画されたシナリオではなく，現場の
当面する問題を解決する過程で創発的に行われた
点が示唆されている。しかし，「行動」と「行為」
を明確に区別し，知識ベースの「行為」の相万:関
連性と蓄積に関する統一的な分析は必ずしも徹底
されていない。また，その国|際移転は今後の課題
として残されている｡(３）
｢基醗研究（B)」による研究成果の一部である)［
〔注〕
（１）ハイマーーキンドルパーガー理論からラグマ
ンらの内部化Hl1論に至る議論は，BuckIevan(I
Cass()'１（1976）第３章，洞口（1992）第１章の
文献レビューを参考としている。
（２）「サービス・ブロパイダーとしての小売業」と
いう論点は，ShoStack（1977)，ＦｉＳｋｅｔａｌ．（1993)，
〔}r611roos（1996）等のサービス・マーケティング
関連論文から触発された二
（３）矢作（1994.30頁）は，たとえば，コンビニ
エンスストアの小売サービスをささえる下位シス
テムとして供給葉音との緊密な取引関係に基づく
サプライ・チェーンを挙げ，「小売サイドの要求に
応じて．供給業者は特定化された高い水準の物的
流通サービスを提供するため取引特殊的投資を行
う。チェーンの店舗網に近接したくk産・配送拠点
の構築．事前の取扱商品の決定，取り|先の要望を
把握し問題処理にあたる専任担当者の配置．受溢
端末機の導入，小口ツトな発注に対応したデジタ
ル・ピッキング・システムの設置，納品時間帯を
遵守するためのダイヤグラム配送コースの設定，
日付管理のための新しい在庫管理方法，特定得意
先|{りけの専川在庫管理方式や商品開発，これらは
すべてが取り|関係に特定化された投資をみなせる」
（30頁）と，緊密な取引関係から生み''１される，優
れた「行為」を列挙している。自動車生'篭システ
ムを，設計情報の創造と生産過程への転写と喝破
した藤本（2003）との違いは歴然としている。ま
た，「|本のコンビニエンス・ストア・システムの
移転は台湾，タイ，中国等で始まっており，今後
の研究成果が待たれる。
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